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Resumen
El sector de la distribución, donde los actores son tan importantes, es un sector lleno de 
innovaciones  tanto  técnicas,  como  organizacionales,  estratégicas  y  operacionales.  Podemos 
considerar  esas  empresas  como  laboratorios  de  logística,  marketing,  venta  y  sistemas  de 
información. Se trata pues de poner en evidencia esta creatividad inherente a la distribución en el 
sector de la logística y del transporte.
Una empresa distribuidora de productos “Health & Beauty” quiere modernizar su cadena 
logística. Es una empresa bastante famosa, francesa, que crecía durante 50 años en puntos de 
ventas sin tener en cuenta la necesitad de adaptar su logística pasando del estatus de PIME a 
distribuidor nacional. La reducción de sus costes logísticos era tan estratégica que la empresa 
contrató con una empresa consultora para implementar una solución de modernización estudiada 
con precisión y pertinencia. 
Hizo mi Proyecto de Fin de Carrera en esta consultaría trabajando sobre la solución de 
este  distribuidor  quien necesitaba  reducir  sus  costes  logísticos  minimizando  la  reducción  de 
personales y la discontinuidad de la actividad durante el cambio de modelo. El objetivo era pasar 
de una cadena logística antigua de 25 plataformas que pertenecen a la empresa, muy costosa, a 
una cadena logística moderna de 2 plataformas gestionadas para profesionales del sector dejando 
la empresa distribuidora hacer su oficio normal : vender productos “Health & Beauty”.
Mi  trabajo  consistió  en  elaborar  una  estrategia  de  outsourcing  de  la  prestación  de 
transporte y de coordinar la transición  logística de las plataformas antiguas hacia las nuevas 
guardando una continuidad en la actividad de venta de la distribuidora. 
El resultado de la operación fue positivo, la empresa cliente de la consultaría contrató con 
una empresa de transporte por un presupuesto 5 M€ /  año y la transición  logística se hizo 
durante el verano 2006 sin provocar problema alguno para la actividad de la distribuidora.
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1. Glosario
Acercamiento Transporte  desde  la  plataforma  logística  hasta  la  plataforma  de  la 
transportadora en vehículos de largo tamaño.
Back up Plataforma logística que asegura la actividad de una plataforma que cierre
BFR Besoin en Fond de Roulement, es la necesidad de capital de trabajo.
Ctb y LTP Plataformas de la empresa de la logística L
DIREM Direction  des  Ressources  Energétiques  et  Minérales.  Dirección  de  los 
recursos energéticos y minerales
Dispaching  Transporte final desde las plataformas transportadoras hacia las tiendas.
EBIT Earnings  Before  Interests  and  Taxes.  Ganancias  antes  intereses  e 
impuestos.
Express Transporte similar al funcionamiento del correo
FR Fond de Roulement, es el capital de trabajo.
SLA Service Level Agreement, documento de base del contrato fijando el nivel 
de servicio de la prestación.
Health & Beauty Productos de Salud y Belleza
HEC Hautes Etudes de Commerce, escuela de negocio francesa
IT Tecnología de información
JCT, JML, etc. Iniciales de los empleadores de la empresa E asignados al proyecto
KPI Key Performance Indicators, criterios de análisis de un nivel de servicio
Ramp up Subida en carga de la actividad de una plataforma logística
TOP 24 Tarifas del transporte Express
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2. Introducción
Este proyecto de fin de carrera, realizado entre febrero y julio 2006, tenía como finalidad 
completar mi formación en ingeniería industrial, dándome una experiencia concreta en el mundo 
industrial, en particular en la organización logística, y la posibilidad de desarrollar técnicas de 
análisis muy útiles para la gestión de mis proyectos futuros. Así, este proyecto realizado en la 
empresa de consultaría  Accenture,  representó una excelente ocasión de enfrentarme con una 
problemática logística compleja, en un equipo especializado, de gran calidad.
El objetivo de este proyecto era abordar la mayoría de los aspectos de la logística y del 
transporte  de  un  distribuidor  de  productos  “Health  &  Beauty”  muy  famoso  en  Europa,  la 
empresa E, que se encuentra en una fase de transición de un modelo logístico antiguo a un 
modelo mas adaptado a su tamaño (420 tiendas) y su actividad. Los objetivos para mi dirección, 
el equipo Accenture, eran asegurar la migración de un modelo al otro minimizando los costes, 
reducciones de personales y riesgos sociales asegurando la continuidad de la actividad de la 
empresa.
En esta memoria se presentan de manera completa aspectos diversos de mi entorno de 
trabajo  y  del  trabajo  que  he  podido realizar  durante  5  meses,  con la  puesta  en  práctica  de 
conocimientos y principalmente con mucho aprendizaje. Durante este periodo, he trabajado la 
mayoría  del  tiempo  sobre  temas  relacionados  con  la  optimización  de  la  problemática  del 
transporte,  y  con  el  acompañamiento  del  cambio  efectivo  de  la  organización  logística.  La 
solución  de  transporte  seleccionada  necesitaba  un  estudio  conciso  para  poder  asegurar  los 
objetivos de nuestro equipo en esta parte del proyecto (minimizar los costes y las reducciones de 
personales guardando un nivel de servicio equivalente al nivel de 2005). 
Se describe en el capitulo 3 el entorno de trabajo en el cual he hecho mi Proyecto de Fin 
de Carrera, presentando la empresa consultaría, la empresa distribuidora cliente y los objetivos 
del proyecto global y de mi propio proyecto dentro de la reorganización de la distribuidora. En 
los capítulos 4 y 5 desarrollo mi contribución a la selección de los actores logísticos y transportes 
que  acompañaran  la  distribuidora  después  de  la  reorganización.  El  capitulo  6  presenta  mi 
análisis de la oferta de la transportadora seleccionada así como su optimización y mi proposición 
de  solución  de  transporte  para  la  distribuidora.  Finalmente,  el  capitulo  7  desarrolla  mi 
contribución en la elaboración de la estrategia de transición de modelo logístico desde 25 a 2 
plataformas así como en el acompañamiento de esta transición. 
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3. El entorno de trabajo
Empezaré este capitulo por describir la empresa consultaría Accenture en donde hice mi 
proyecto de Fin de carrera. Continuaré por presentar mi equipo de trabajo encargado de gestionar 
el proyecto global de reorganización de la empresa cliente de Accenture. Se describe después 
dicha empresa cliente desarrollando más su modelo logístico que su propia actividad. Expondré 
el proyecto global del equipo de reorganización de la empresa E para acabar presentando mi 
propio proyecto dentro de esta reorganización.
3.1.Sectores de consultoría en Accenture
Accenture (www.accenture.com)  es  una  compañía  global  de  consultaría  de  gestión, 
servicios  tecnológicos  y  outsourcing.  Accenture  colabora  con  sus  clientes  para  ayudarles  a 
convertir sus organizaciones en negocios de alto rendimiento. 
Con más de 152 000 personas trabajando en 49 países, distribuidas por todo el mundo en 
138 oficinas, la compañía obtuvo una facturación de 16 650 millones de dólares durante el año 
fiscal finalizado el pasado 31 de agosto de 2006. Accenture incluye entre sus clientes a más de 
las dos terceras partes de las empresas de la lista Fortune Global 500. El ano pasado, El grupo 
sirvió a más de 4 000 clientes repartidos en 75 países y 30 sectores de actividad. Presente en 
Francia desde 1973 con el nombre “Arthur Andersen”, emplea hoy a más de 4 700 personas en 
París, Lyón, Nantes y en su centro de recerca de Sofia Antipolis (Nice). Accenture esta presente 
también  en  España  desde  1965  empleando  mas  de  11 000  personas  en  Madrid,  Barcelona, 
Bilbao, Valencia, Sevilla, Málaga, Zaragoza, Vigo, Valladolid, Alicante y Oviedo, y obtuvo (en 
España) una facturación de 725 millones de euros en el año fiscal 2006, el 20 % de la cual 
corresponde  a  la  actividad  exportadora  que  desarrolla  para  clientes  tanto  españoles  en  el 
extranjero como de otros países.
Accenture  acompaña  sus  clientes  ayudándoles  a  identificar  y  organizar  las  mejores 
oportunidades comerciales y tecnológicas dándoles soluciones adaptadas y elaboradas a cada uno 
de ellos. No existen soluciones estándares, cada caso se estudia en su totalidad y particularidad. 
Por eso la empresa propone soluciones de consultoría, soluciones tecnológicas y soluciones de 
outsourcing.
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La  consultaría Accenture oficie de manera transversal en casi todos los sectores de la 
industria y de los servicios acumulando experiencias y conocimientos que formen el activo real 
de la empresa.
Seguros:
La actividad “Seguro” acompaña a los protagonistas del mercado del seguro de vida, del 
daño, de la salud y del reaseguro. La empresa les ayuda a mejorar sus resultados estratégicos y 
operacionales. Maneja el cambio en áreas como la eficiencia informática, la gestión de carteras 
de seguro, la industrialización de los seguros de vida y de salud, la eficiencia de la función 
financiera, la estrategia global de la empresa y de su organización.
Referencias:  Allianz (gestión de la cadena logística),  Groupama Gan (solución tecnológica y 
estratégica), etc.
Bancos:
A  los  bancos  y  los  mercados  de  capitales  les  facilitan  soluciones   de  servicios 
diversificados  para  maximizar  sus  resultados.  Para  alcanzar  este  objetivo,  Accenture  se 
especializa  en el  outsourcing de aplicaciones informáticas,  de funciones “de apoyo” y de la 
estructura tecnológica. Se especializa también en la gestión de la cadena logística, de la relación 
cliente y de los recursos humanos. Maneja proyectos de optimización de la función financiera 
mejorando  su  resultado,  proyectos  de  investigación  y  innovación  tecnológica  ligadas  a  una 
Figura 3.1: Sectores de actividad de Accenture
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rentabilidad. Al final propone proyectos estratégicos identificando las soluciones que crean valor 
y proyectos de transformación estratégica basándose  en el outsourcing de algunas áreas.
Referencias: Barclays, BBVA, Bolsa de Frankfurt, Santander, Société Générale, Visa, etc.
Distribución:
A estos clientes les también ofrecen soluciones y servicios diversificados. Es uno de los 
sectores más importante de Accenture en Francia.  Unos de sus clientes mas importantes son 
actores de este sector (Carrefour). Es también el sector donde hice mi Proyecto de Fin de Carrera 
desarrollado en esta memoria. De la misma manera, el outsourcing de aplicaciones informáticas, 
de funciones “de apoyo” y de estructuras tecnológicas y la gestión de la cadena logística, de la 
relación cliente y de los recursos humanos forman parte  de los proyectos  más comunes que 
maneja Accenture. 
Referencias:  Carrefour  (nuevas  plataformas  tecnológicas  par  la  financia),  Marks  &  Spencer 
(nuevo centro de llamada), etc.
Química:
Es un sector con mucha competición entre actores con sobrecapacidad de producción. La 
creación de valor viene de una gestión más eficiente de la cadena de valor, de las herramientas 
industriales  y  de  la  relación  con  el  cliente.  El  outsourcing  de  funciones  “de  apoyo”  puede 
también ser interesente para estas empresas. Accenture trata por igual tópicos más estratégicos.
Referencias: DuPont de Nemour (nueva infraestructura informática), Rhodia (outsourcing de la 
contabilidad), etc.
Gas & Petróleo:
Exploración,  extracción, refinado y distribución son las áreas en las cuales interviene 
Accenture  con sus clientes  de la  industria  gasea y petrolífera.  Los servicios  que propone la 
empresa a sus clientes son los mismos que para sus clientes de distribución (outsourcing, gestión 
logística, gestión de recursos humanos, optimización financiera, etc.)
Referencias:  BP-Shell  (outsourcing de sus  actividades contables  y financieras),  Total  (nuevo 
sistema  de  información,  formación  de  los  recursos),  Halliburt  Texton  (outsourcing  de  sus 
aplicaciones informáticas).
Electrónica & High Tech:
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Accenture  interviene  en  Electrónica,  informática,  aeronáutica,  industria  espacial  y 
defensa. En estas áreas Accenture ofrece optimizar sus cadena logística (ayudo organizacional), 
aumentar sus partes de mercado (ayudo estratégico),  mejorar sus servicios de mantenimiento, 
integrar  innovaciones  tecnológicas,  optimizar  sus  gestiones  financieras,  outsourcing  de  sus 
funciones “suportes”.
Referencias: Dell (optimización de la gestión de existencias), Samsung (marketing, gestión de la 
relación cliente), Thales (solución tecnológica para la gestión de recursos humanos).
Media & Ocio:
Los mismos  tipos de  servicios  se  pueden aplicar  para los  clientes  Media & Ocio de 
Accenture. 
Referencias: Sony (playstation.com, canal de venta Internet, gestión de la relación cliente), el 
teatro La Scala (digitalización de 50 anos de música). 
3.2.El equipo de trabajo
Mi equipo de trabajo se compone de 2 tipos de personas: los consultores de Accenture, y 
los recursos de E asignadas al proyecto de reorganización de la logística.
Las personas de   Accenture :
Durante la duración total de mi proyecto de fin de carrera, el equipo Accenture cambio 
bastante de tamaño en función de las necesidades de E. Pero el núcleo duro se componía de: 
• 1  “senior”  manager,  gerente  del  proyecto  global  de  Accenture  en  su  totalidad 
(transformación de la logística y de la financia del cliente)
• 2 managers, manejando el proyecto de transformación de la logística.
• 4 consultores trabajando cada uno con uno de los dos managers.
Fue uno de los 4 consultores asignado en la parte H del proyecto global, “transformación 
de la logística & transporte de E”.
Las personas de E:
Habitualmente,  la consultaría  no puede manejar  sola un proyecto  de esta importancia 
estratégica  para  la  empresa.  La  comunicación  con  los  recursos  del  cliente  y  la  busca  de 
informaciones  confidenciales  se  asigna  siempre  a  un  grupo  de  empleadores  del  cliente  que 
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tengan  mucho  más  legitimidad  para  hacer  esas  tareas.  Por  lo  tanto,  el  equipo  se  componía 
también de:
• JCT, director de la plataforma mas importante de E y jefe “lado cliente” del proyecto 
global. 
• JML, director IT y logística de E, cliente que evalúe el trabajo hecho antes de presentarlo 
al “top management” del grupo a quien pertenece E.   
• JB, responsable IT del sistema de información.
• OC, responsable recursos humanos de la empresa E.
Esta organización permito manejar el proyecto sin encontrar ninguno obstáculo de tipo 
humano. Cada tarea podía hacerse por la persona asignada.
3.3.La empresa E
3.3.1. Actividad
E es una empresa distribuidora de productos “Health & Beauty” que no puedo describir 
de manera exhaustiva por causa de confidencialidad. En este proyecto, lo más importante es su 
organización logística.
E tiene 420 tiendas en Francia, lo que le permite cubrir la mayor parte del país. Esta 
fuerza de distribución resulta de muchas compras sucesivas de tiendas del mismo sector hacia 
Francia, hasta volverse una red de tiendas que representa ahora una potencia significativa en su 
sector. Este desarrollo comercial empezó hace muchos años sin tener en cuenta la necesidad de 
desarrollar una logística coherente y eficiente.
La empresa E ha llegado a un tamaño crítico que le impone modernizar su organización 
logística (y transporte) para poder sobrevivir en el futuro. 
¿Como se presenta esta organización en 2005, antes del inicio del proyecto de reorganización? 
 
3.3.2. El modelo antiguo de Logística & Transporte en 2005
En 2005,  antes  del  principio del  proyecto  de reorganización,  la  empresa E tiene 420 
tiendas por 25 plataformas logísticas (figura 3.2) repartidas en Francia de la manera siguiente:
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Todas las plataformas pertenecen a E, lo que deja suponer, antes de analizarlo, un sobre 
coste evidente de la estructura  logística, sin ser ésta el corebusiness de la empresa que debería 
realmente dedicarse a su estrategia de venta. 
El transporte también está realizado por la empresa en su totalidad. E tiene que gestionar 
una estructura de transporte, mientras que tampoco es su propia práctica.
3.3.3. Estructura de coste del modelo “antiguo”
La estructura de coste del modelo logístico “antiguo” se compone de:
• costes  de  transporte  (compra  y  mantenimiento  de  los  vehículos,  energía,  recursos 
humanos, etc.)  
• costes  de  logística  –  Estructura  (alquilo  y  mantenimiento  de  las  plataformas,  gastos 
generales, etc.).
• costes de logística – Recursos Humanos asignados a la logística.
El gráfico siguiente muestra la repartición des estos costes en este modelo:
Figura 3.2: Plataformas logísticas de E en 2005
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Estructura de Coste 
14
3
8
2005
Logis tica - RRHH Logis tica - Es trucura Transporte
25 M€
Hay que tener en cuenta que este modelo impone una gestión de las existencias muy 
pesada para la empresa que se encuentra con un BFR tan importante que amenaza su estabilidad. 
Cambiar este modelo reducirá las existencias, lo que reducirá el BFR y aumentara su tesorería 
(ver apartado 3.4, reducción de las existencias). 
La repartición de los recursos humanos se hace de la manera siguiente:
Recursos Humanos
44
234
165
108
2005
Direcciones  Regionales
Finance
Loris tica
Transport
Nuevo surtido
Esta claro que la reestructuración logística de la empresa ocasionará una reducción de 
personal. Miraremos como este hecho fue gestionado, y como es posible manejar una situación 
Figura 3.3: Estructura de coste de E
Figura 3.4: Recursos Humanos de E en 2005
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crítica,  con  mucho  respeto  a  la  gente,   minimizando  el  riesgo  social  y  maximizando  una 
reclasificación de los empleados. 
3.4.Los objetivos del proyecto global, la reorganización de E
Después de una fase de proposiciones comerciales por parte de varias consultarías,  el 
departamento  estratégico  de  E,  en  colaboración  con  Accenture,  fijaron  como  objetivos 
financieros globales para el año 2006 (figura 3.5): 
• +6% en facturación
• +70% en EBIT
Para llegar a estos objetivos, el equipo de estrategia planificó 2 partes para el proyecto:
• H – Plano de Transformación de la logística y del transporte (Reducir los costes ligados 
a la logística)
• U – Plano de Transformación de la función financiera (no la desarrollare)
Mi trabajo interviene dentro de la parte H por la cual  la  idea de base es adoptar  un 
modelo de coste “moderno”, es decir, reducir el número de plataformas de 25 à 2:
Volumen de negocio (M€)
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EBIT (M€)
13
22
60
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40
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2005 2006 2007
+ 9,5%
+ 70%
+ 170%
+ 6%
Figura 3.5: Objetivos financieros de E para 2006 y 2007
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 La  nueva  organización  (Figura  3.7)  permite  reducir  las  existencias  (aumentar  la 
tesorería), optimizar el transporte (de las plataformas a la tiendas) y centralizar las actividades de 
financiación, pago, IT y mantenimiento.
Fijaron también como objetivos sociales reclasificar un máximo de empleados y como 
objetivos de calidad de servicio una continuación, del nivel de servicio logístico de 2005 con 
perspectivas de evolución.  
Reducción de las existencias:
Las existencias eran de 58,6 M€ en 2005. La consolidación de las plataformas reduce 
directamente este valor de 14,2 %  hasta 50,3 M€ (siendo que el volumen de negocio sube un 6% 
entre 2005 y 2006). La figura 3.8 ilustra este objetivo que mejora considerablemente la tesorería 
de la empresa. Básicamente, la tesorería se puede calcular así: 
Tesorería = FR – BFR
BFR = Existencias + Cuenta cliente – Deudas (corto plazo)
FR es el capital de trabajo.
Entonces  vemos  que  la  reducción  de  las  existencias  influye  directamente  sobre  la 
reducción del BFR y de la tesorería.
Ctbf
LTdP
Figura 3.6: Organización antigua Figura 3.7: Nueva Organización
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Optimizar el transporte:
La prestación “Transporte” consiste en entregar a las 420 tiendas los paquetes preparados 
en las plataformas logísticas. La entrega se hace en dos tiempos (figura 3.9). El transporte “de 
acercamiento”  asegura  la  transición  de los  paquetes  entre  la  plataforma logística  hasta  una 
plataforma “de separación” de la transportadora situada cerca de la zona de tiendas que tenga que 
entregar. Esta transición  se hace con vehículos de tamaño largo que nunca entran en ciudades. 
En un segundo tiempo, el dispaching asegura la entrega efectiva de los paquetes en las tiendas de 
E  utilizando  vehículos  mucho  más  pequeños.  El  dispaching  es  la  tarea  más  difícil  para  la 
empresa  transportadora  porque  tiene  que  optimizar  las  rutas  y  el  número  de  conductores 
respetando las condiciones de frecuencia de entrega de cada tienda,  etc.  Es el  punto que he 
desarrollado para negociar la oferta transporte sobre resultados concretos.
Stock medio
nivel 2005
Target stock después 
consolidación
-14,2%
8,3 M€
58,6 M€
50,3 M€
Working 
stock
Stock de 
seguridad
17,9M€
Nivel de servicio
97%
Figura 3.8: Reducción de las existencias
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3.5.Los objetivos de mi proyecto
Mi Proyecto de Fin de Carrera se divide, dentro del proyecto H, en 3 etapas mayores:
Primero,  tuvo  que  contribuir  a  la  selección  de  la  empresa  que  iba  asegurar  las 
prestaciones  logísticas  y  a  la  elaboración  del  contrato  entre  E y la  logística  optimizando  el 
contrato de servicio (SLA) y el anexo financiero.
Segundo,  después  de  analizar  las  ofertas  de  las  logísticas,  se  trata  seleccionar  una 
empresa transportadora para contratar directamente con la empresa E. Se desarrolla el análisis 
detallado  de  la  solución  de  la  empresa  seleccionada  y  mi  propia  proposición  de  plan  de 
transporte optimizando las rutas de entrega a las tiendas.
Se  acaba  mi  proyecto  ayudando  a  la  selección  de  una  estrategia  de  transición  de  la 
logística y contribuyendo al acompañamiento de esta transición. 
L Ctb
Plataforma Logística
T “Sur”
T “Norte”
…
T “Paris”
Plataformas Transporte
e
e
…
ei
Tiendas
D Día de preparación del paquete
D+i Día de entrega del paquete (en el contrato)
D D+i?
Approche
Dispaching
Figura 3.9: La prestación de transporte
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4. Selección de la  logística 
La primera contribución que realicé en el marco del proyecto con Accenture se centro en 
la  selección  de la  empresa  logística  que  debía  garantizar  las  prestaciones  necesarias  para  el 
servicio, que eran las siguientes:
• Almacenar todas las existencias de E dentro de sus plataformas
• Asegurar las preparaciones de pedidos ordenados para las tiendas de E
• Asegurar el transporte de su plataforma hasta cada tienda de E (veremos que después de 
la fase de análisis de las ofertas decidieron contratar con una empresa transportadora para 
asegurar esta prestación)
La  selección  de  la  logística  se  hizo  según  varios  criterios  respetando  los  múltiples 
objetivos que tenía la empresa E antes de empezar el proyecto. Para casos de este tipo y cuando 
se necesita, podemos aplicar la teoría de Raiffa y Keeney descrita en el libro “las decisiones con 
múltiplos  objetivos”  aunque  para  esta  decisión  en  particular,  no  hacía  falta  complicarse 
demasiado ya que la empresa elegida hizo la mejor oferta para casi todos los criterios. Es una 
teoría  muy  adaptada  al  trabajo  de  un  consultor  manager  que  siempre  debe  analizar  varias 
opciones y proponer a su cliente un método claro de ayuda a la decisión. Durante la memoria, 
veremos que haremos otras referencias a esta decisión con múltiplos objetivos. En la parte 8 en 
particular, desarrollaré la filosofía global del método porque se puede aplicar a la selección del 
método de transición  de la logística.
4.1.Una selección según varios criterios
4.1.1. Objetivos y criterios
Las logísticas deben cumplir a 3 objetivos distintos que forman la base del análisis de sus 
ofertas:
• Cumplir con los objetivos financieros fijados para el estudio estratégico.
• Maximizar la reclasificación de los empleados de E que sufren el plan social.
• Asegurar la continuidad de la actividad con la misma calidad y con perspectivas de 
evolución positivas. 
Estos objetivos se miden siguiendo varios criterios dados en las ofertas de las logísticas:
• El presupuesto, en €.
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• La oferta social, en número de empleadores reclasificados.
• El nivel de servicio, en %, siguiendo “key performance indicators” estándares.
Se hubiera aplicado la teoría de la decisión con múltiplos objetivos si para cada uno de 
los tres criterios, empresas logísticas distintas hubiera hecho la mejor oferta. 
 
4.1.2. Comparación de los presupuestos
4 competidores estaban trabajando sobre el proyecto. Cada uno hizo su oferta respectando 
a las condiciones puestas por el equipo del proyecto. Mis managers empezaron a elegir 2 de los 4 
antes de ir mucho más adelante en la negociación con los 2 que quedaron. Los 2 primeros fueron 
elegidos gracias a la primera oferta financiera (global) que hicieron:
K€ L1 L L3 L4
costes recurrentes 13 000 12 000 14 000 12 500
Total Plataformas 6 000 9 000 7 500 8 000
Total transporte 5 500 3 000 5 000 3 000
Costes adicionales (IT, 
administración, …) 1 500 0 1 500 1 500
costes recurrentes con 
30% contingencia 16 900 15 453 18 200 16 250
 
Payback (meses) 24 17 32 22
La  negociación  se  hizo  entonces  con  las  empresas  L  y  L4  sobre  muchos  criterios 
cuantitativos como cualitativos. En la tabla siguiente, tenemos una mirada macro de las 2 ofertas 
unas semanas después de ser elegidas. Esta síntesis resume las ofertas finales de los dos últimos 
competidores.  Está claro que, tanto L como L4 no conocen la proposición hecha por el otro y 
Accenture como E tiene que mantener en secreto los resultados.
Figura 4.1: Primera oferta financiera global
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L L4
Coste Mejor proposición13 M€
Buena proposición
15 M€
Evolución del coste
Oportunidad para reducir el 
coste gracias a la estructura 
de costes (variable)
Oficio Experta en logística en el sector “Health & Beauty”
Plataformas listas para 
usar
1 plataforma lista
1 plataforma a habilitar
1 plataforma lista
1 plataforma a habilitar
1 plataforma a identificar
Poder social para contratar 
con los trabajadores de E Buena oferta Media oferta
Confianza para ser listo en
Agosto
L tiene confianza en su 
habilitad para manejar el 
proyecto a tiempo
L4 dice que será demasiado 
difícil hacerlo entes de 
Augusto
Mayor debilidad No es especializada en transporte 2 plataformas no listas
El  análisis compara las ofertas financieras, sociales y el nivel de servicio que pueden 
suministrar. Se pregunta a los competidores suministrar el mejor nivel de servicio al precio más 
bajo  contratando  con  el  máximo  de  gente  que  van  a  sufrir  el  plan  social  resultando  de  la 
reestructuración de E.
Comparación de las ofertas financieras   detalladas: 
L L4
Solución logística 2 plataformas 3 plataformas
Oferta Financiera 13 000 k€ 15 000 k€
Coste de plataformas 9 000 k€ 10 000 k€
Coste de Transporte 3 750 k€ 3 000 k€
Coste de coordinación del transporte 50 k€ 200 k€
Otros costes (administración, IT …) 0 k€ 1 200 k€
Coste de instalación 0 k€ 600 k€
L tiene la mejor oferta financiera y puede bajar el precio de preparación / articulo cuando 
sube el volumen de ventas de E. Esta evolución aumentara el margen de E. Queda analizar la 
oferta social que proponen. ¿A cuantas personas de E pueden contratar?
Figura 4.2: Comparación según otros criterios
Figura 4.3: Ofertas financieras mas detalladas
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4.1.3. Comparación de las ofertas Sociales
L L4
Primera Oferta social (personas de E 
contratadas) 160 96
Plataformas 144 89
Transporte 16 17
Oferta social Terminal 198 + 16 105 + 26
L ofrece contratar a más de 200 personas de la empresa E. Este punto es lo más sensible 
del proyecto siendo el contexto especial en Francia referente al plan social. Además del contexto, 
es muy difícil tomar la decisión de licenciar un grupo de personas, entonces es natural tomar en 
cuenta los procesos de rehabilitación en el análisis. 
4.1.4. Comparación de los niveles de servicio
El  nivel  de  servicio  es  la  imagen  de  la  calidad  de  una  proposición.  Una  prestación 
logística se mide con los KPI (Key Performance Indicators),  un panel de indicadores que el 
cliente (empresa E) elige y  puede medir, que permiten saber si el trabajo esta bien hecho o no. 
En este nivel de elección de la oferta logística, el equipo Accenture usó un panel de KPI 
muy común para tener una idea global del servicio propuesto por cada una de las empresas (L y 
L4). El índice de servicio mide la calidad de la prestación logística de la empresa (recepción, 
preparación, puesta a disposición del paquete), el leadtime mide la prestación “Transporte” que 
la empresa puede realizar, siendo que ni L ni L4 sean realmente empresas transportadoras (Es 
evidente reaferrándose al valor del leadtime de L y L4 siempre inferior a 95%).       
Figura 4.4: Comparación de las ofertas sociales
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L L4
Índice de servicio
Tiempo del ciclo de recepción
Porcentaje de piezas listas para la entrega menos 
de 1 día después de sus llegadas en la plataforma
99.50% 99.80%
Preparación
Índice Cuantitativo: Numero de piezas preparadas /  
numero de piezas ordenadas
> 99.50% 99.80%
Índice Cualitativo: Numero de piezas correctas  
preparadas / numero de piezas preparadas 99.95% 99.85%
Entrega a tiempo en tienda
Numero de piezas entregadas a tiempo /numero de 
piezas preparadas
N/A 99%
Leadtime (% de las entregas realizadas a tiempo)
% Tiendas entregadas a tiempo 95% 61%
Las tres comparaciones llegan a la misma conclusión: E contratara con la empresa L. Una 
vez seleccionada la empresa L  es necesario desarrollar los aspectos jurídicos, los procesos de 
funcionamiento (el SLA) y los aspectos financieros, que se describen a continuación. 
4.2.El contrato logístico 
Los dos documentos más importantes del contrato logístico son el SLA (acuerdo sobre el 
nivel  de  servicio)  y  el  anexo  financiero.  A mi  llegada  sobre  el  proyecto,  trabajé  con  otro 
consultor sobre la elaboración de estos dos documentos que voy a resumir sin desarrollar las 
detallas de cada parte respetando así la confidencialidad del contrato.
4.2.1. El SLA (Service Level Agreement)
El  SLA  es  el  documento  de  base  del  contrato.  Fija  las  reglas  muy  detalladas  del 
funcionamiento de  la  prestación  logística  y  las  obligaciones  para  las  dos  empresas  sin 
consideración de precio o de penalización. Su elaboración necesita temporadas de negociación 
bastante duras y muy interesentes. Básicamente, el documento se compone de:
Una descripción muy detallada de la actividad de la empresa E con precisiones sobre el 
número exacto de tiendas, sobre las características de los productos (peso, tamaño, fragilidad, 
etc.),  sobre los días y las horas de abertura de las tiendas, etc. La descripción debe contener una 
Figura 4.5: Comparación de los niveles de servicio
Pág. 26                                                                                                                                                              Memoria
base de datos perfectamente limpia. Así como lo veremos en el capitulo 7, debemos incluir un 
plan de transporte para entregar las tiendas que alisa la carga de la empresa logística. Es el 
trabajo desarrollado en el capitulo 7. Vemos aquí que los contratos logísticos y transporte son 
bastante ligados. 
La segunda parte  del  documento detalla  los  papeles y  las responsabilidades  de cada 
empresa de manera global desde un punto de vista general.  La negociación sobre el SLA se 
hace especialmente sobre la parte siguiente.
La tercera parte describe los procesos del funcionamiento de la prestación de manera 
muy detallada para que se produzca un mínimo de hechos imprevistos:
• La recepción de los productos sobre la plataforma de la parte de los proveedores de 
E.
• El almacenamiento de los productos.
• La preparación de las pedidas.
• Las características del condicionamiento de los productos dentro de la plataforma.
• Los procesos de expedición de los productos hacia las tiendas.
• Las vueltas de productos desde las tiendas hacia los almacenes.
• Las pedidas por Internet. (Internet esta considerado como tienda).
• La comunicación entre los sistemas de información de las dos empresas.
• La gestión de las excepciones y de los litigios.
Para cada proceso, tuvimos que pensar a todos los casos posibles. Fue un trabajo muy interesente 
de investigación utilizando tanto la base de conocimientos de Accenture como una bibliografía 
más  común.  Pero  conseguimos  la  mayoría  de  la  información  preguntando  a  los  actores 
profesionales de cada proceso que tuvimos que analizar. Fue la ocasión de acercarse de la parte 
muy operacional del sector. 
La cuarta parte expone los KPI (indicadores de resultado)  que evaluaran la prestación de 
la  logística.  Son indicadores  que la  empresa E puede seguir  respecto a los datos  que puede 
registrar  durante el  funcionamiento de la actividad.  Se calculan indicadores de medida de la 
recepción y de la preparación de los productos, indicadores de medida del almacenamiento, etc. 
Varios indicadores son estandartes pero tuvieron que ser adaptados a la propia prestación que 
estábamos analizando. 
En el  SLA,  nunca  se  hace  referencias  a  consideraciones  de  precio  ni  a  evaluaciones 
cuantitativas de las penalizaciones. El anexo financiero detalla estos aspectos.
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4.2.2. El anexo financiero
El anexo financiero presenta básicamente el presupuesto anual de la prestación y  los 
principios de remuneración de la empresa L:
La primera parte resume los objetivos del documento así como el principio general de 
remuneración de L (100% variable):
Numero de acciones realizadas   ×   precio unitario HT de la acción  
En donde una acción se define como un hecho que se puede facturar.
La segunda parte detalla el presupuesto así como las acciones dando lugar a facturación 
(figura 4.6). Se detalla también el método de cálculo de cada calculación y la unidad medida: 
ACCION CALCULO UNIDAD
Recepción de paletas 
homogéneas
Numero de paletas decepcionadas 
conteniendo una sola referencia sobre la 
paleta
Paleta
Recepción de paquetes 
homogéneos
Numero de paquetes decepcionados 
conteniendo una sola referencia por 
paquete y situados sobre paletas 
heterogéneas 
Paquete
Recepción de las piezas en 
paquetes heterogéneos 
Numero de piezas decepcionadas 
entregadas en paquete heterogéneos Piezas
Preparación de líneas de 
pedidas fuera de Internet
Numero de líneas para pedidas (fuera de 
Internet)
Líneas de 
pedidas
Expedición de paquetes 
homogéneos
Numero de paquete homogéneos 
expedidos hacia las tiendas Paquete
Preparación y expedición de 
pedidas Internet Numero de pedidas Internet expedidas Pedidas
Preparación y expedición de 
piezas espaciales 
Numero de piezas especiales según la ley 
de embalaje Piezas
Instalación de etiquetas 
antirrobo Numero de etiquetas antirrobo instaladas Piezas
Numero de paletas en el 
almacén
Numero de paletas en el almacén de cada 
plataforma a final de cada mes Paleta / mes
 
La tercera parte lista las tarifas para cada acción.
Figura 4.6: Acciones facturadas
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La última sección elabora un plan de progresión de la prestación y de renegociación anual 
del contrato detallando los principios de la renegociación, las etapas de la progresión prevista y 
la definición de un presupuesto provisional para los próximos anos. 
Este  contrato  no  puede  finalizarse  sin  elaborar  el  plan  de  transporte  y  entonces 
seleccionar una empresa transportadora, aspectos que se describirán en los próximos capítulos.
Accenture – Reorganización de la cadena logística de un distribuidor “Health & Beauty”                   Pág. 29
Pág. 30                                                                                                                                                              Memoria
5. Selección de la transportadora
La solución  ofrecida por la logística descrita en el capitulo anterior tiene un leadtime 
inferior al 95% (es decir, solo el 95% de las entregas se realizan a tiempo). Dado que la logística 
acaba  contratando  la  función  transporte  con  otra  empresa  transportadora  sin  aportar  valor 
añadido,  se decide contratar  el  transporte directamente a una empresa transportadora, que es 
capaz  de  proporcionar  un  servicio  con  un  leadtime  más  favorable  (el  99%  de  los  pedidos 
entregados  a  tiempo.  En  esta  sección  se  describe  el  proceso  de  selección  de  la  empresa 
transportadora.
5.1.Dos tipos de entrega
Antes de desarrollar las ofertas, hay que definir los diferentes tipos de entrega que existen en 
la profesión. El transporte de un punto A hasta un punto B puede ser “Express” o “dedicado”.
5.1.1. El transporte “dedicado”
En un transporte dedicado, la empresa E “alquila”  tanto el conductor como el vehículo 
que se dedica únicamente a la empresa E. El vehiculo no tiene el derecho entregar en su ruta 
productos que no pertenezcan a la empresa E. En un transporte “dedicado” (figura 5.1), el nivel 
de servicio debe ser muy elevado en comparación con otro tipo de transporte y entonces más 
caro porque E inmoviliza un recurso y un vehiculo de la transportadora. E tiene que conocer la 
ruta del vehiculo para cada día y puede entonces influir sobre su elaboración optimizando el 
recorrido. 
L Ctb
Plataforma Logística
T “Paris”
Plataformas Transporte
e
e
…
ei
Tiendas
Empresa E
Camión y conductor para E únicamente
Figura 5.1: Funcionamiento del transporte dedicado
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El precio de un transporte dedicado se calcula de la manera siguiente: 
= Transporte “de acercamiento” mensual 
+ Gastos de plataformas mensuales 
+ Gastos de gestión mensual 
+ Alquiler mensual del vehículo y de su conductor 
+ Coste del Km.
+ Impacto del índice del carburante DIREM(*) sobre el transporte d’approche 
+ Impacto del índice del carburante DIREM(*) sobre el coste del Km.
+peaje
DIREM  (índice  gasolina  profesional): Dirección  de  los  recursos  energéticos  y  minerales 
(DIREM).  http://www.cnr.fr/. Para repartir el aumento de los precios del petróleo entre toda la 
cadena de valor  del  sector,  el  gobierno ajusta  este  índice  cada mes.  Así,  los  clientes de las 
empresas de transporte amortizan también de manera clara la subida.  
Intuitivamente, un transporte dedicado es interesante cuando el valor de los productos es 
tan importante que necesita mucha seguridad y cuando se debe entregar un número de tiendas 
por día que justifica ocupar un recurso y su vehiculo.
5.1.2. El transporte “Express”
En un transporte Express (figura 5.2), la empresa E reparte el conductor y el vehiculo con 
otras empresas (la analogía con el correo puede ayudar a la visualización del tipo de transporte). 
El conductor tiene el derecho de tener otros productos en su vehiculo y esta libre de construir su 
ruta sin avisar E. La transportadora solo tiene que entregar el producto el día contratado, E no 
puede influir sobre su ruta y tampoco puede saber donde está el producto en el momento que ha 
sido recogido de la plataforma logística.
L Ctb
Plataforma Logística Plataformas Transporte
e
?
ei
?
Tiendas
Empresa E
Camión y conductor repartidos entre E y otras empresas
?
?
Figura 5.2: Funcionamiento del transporte Express
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El precio de un transporte Express se calcula de la manera siguiente (tarifas TOP 24 en 
anexo B):
= Número de entregas* lista de precio 
+ Impacte índice DIREM sobre la lista de precio
La lista de precio depende del peso del producto y del recorrido (departamento inicial y 
final). Funciona como el correo.
Intuitivamente, el transporte Express es interesente si la zona a entregar está aislada y que 
el número de tiendas no justifica el alquiler de un vehículo y su conductor. Pero hay que tener en 
cuenta que el nivel de servicio del transporte Express es siempre más bajo (leadtime de 95%).  
5.2.Comparación de las ofertas
Básicamente, dos empresas transportadoras, T y T2, han desarrollado algunas ofertas para 
responder  a  la  demanda  de  E  mezclando  soluciones  de  transporte  dedicado  como  Express. 
Siguiendo un método similar a la de la elección de la empresa L, sin utilizar la teoría de ayuda a 
la decisión de Raiffa y Keeney, hemos analizado la oferta financiera, la calidad del servicio 
propuesto y la oferta social (conductores de E contratados). T, más pequeña que T2, fue mucho 
más reactiva contestando bastante rápido a nuestras preguntas sobre las cifras que utilizan. 
5.2.1. Cifras claves de los competidores
El grupo a quien pertenece  T: Facturación 1 000 M €
70 000 clientes
4 500 vehículos
9 700 empleadores
204 agencias
El grupo a quien pertenece T2: Facturación 1 700 M €
55 000 clientes
12 000 empleadores
3 700 vehículos
Dentro de su grupo, la empresa T es respectivamente más independiente que T2, lo que 
puede dar razón a su mejor reactividad.
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5.2.2. Estructura de coste de las ofertas
Estructura  de coste mensual T T2
Dedicado
Coste / conductor 3 366,00 € / conductor ¿? (1)
Coste / vehiculo 995,00 € / vehiculo ¿?
Km. 0,294 € / Km ¿?
Superficie alquilada en 
plataforma 1 000,00 € / plataforma ¿?
Express
Peso y lugar (correo)
Desde Lyón (tarifas en anexo B)
€ 0 /  5 kg
6 / 10 
kg
11 / 20 
kg …
Dept 69 11,54 14,08 16,60 …
Dept 
01,03,… 12,82 16,07 20,46 …
Dept 
04,05,… 14,08 17,37 23,01 …
¿? (1)
(1) T2 no transmitió esta cifra, hicimos las simulaciones con las cifras de T (cifras normales en el 
sector)
5.2.3. Oferta Social
Para un transporte  dedicado, T ofrece contratar   44 conductores de E. Por contra,  T2 
acaba de amortizar una fusión bastante importante. El contexto no le permite contratar más, así 
que su oferta social parece baja y débil en su motivación y capacidad de hacerlo, siendo que E 
considera la reclasificación de sus empleadores  como su segunda prioridad en este  proyecto 
(veremos estas prioridades en el capitulo 6).
No se necesita ir mucho mas adelante para una decisión sobre la transportadora a elegir 
para negociar.
Figura 5.3: Comparación de las ofertas
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5.3.Síntesis de la selección
Oferta Anual T dedicado T Express3 entregas / semana T2 Dedicado T2 Express
TOTAL 
Transporte € 5 200 00 5 900 000 6 300 000 5 500 000
Transporte 
proveedor 5 000 000 3 600 000 4 500 000 3 200 000
Otros costes 200 000 2 300 000 1 800 000 2 300 000
Oferta social
Conductores de 
E contratados 44 0 24 0
Nivel de servicio
entrega en día 100% 100% 95% 95%
puntualidad (día) ~100% ~95% ¿? % (1) ¿? % (1)
mismo día cada 
semana V V V
mismo conductor 
cada entrega V
lugar de entrega 
respetado V
Capacitad de 
hacerlo OK OK
No para la 
oferta social
OK
 (1) T2 no transmito esta cifra
Figura 5.4: Sintiese de la elección
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6. Optimización del contrato de transporte
Una  vez  seleccionada  la  empresa  transportadora,  se  estimo  conveniente  realizar  un 
análisis y optimización de las rutas de transporte con el objetivo de conseguir el contrato más 
favorable. A continuación se analizan las ofertas presentadas por la empresa T para el transporte 
dedicado y el transporte Express y finalmente se realiza una optimización de las rutas y de las 
modalidades de transporte para definir el contrato a realizar.
6.1.Análisis de la oferta “dedicada” de T
La empresa T realizo una oferta que contenía numerosos errores e imprecisiones.  Una 
parte de mi trabajo durante el proyecto fue corregir y rehacer este trabajo de creación de rutas y 
cálculo  de  oferta  financiera  para  que  las  cifras  se  acerquen  a  la  realidad.  Se  notó  que  las 
empresas  transportadoras  se  acostumbran  a  proponer  presupuestos  muy  aproximativos  para 
firmar el contrato y luego renegocian con el cliente. Es lo que el equipo Accenture quería evitar. 
Se trató entonces de analizar la oferta de transporte sobre cifras reales antes de optimizarla para 
firmar  un  contrato  lo  más  interesente  posible  y  así  cumplir  con  los  objetivos  globales  del 
proyecto. 
A la  hora de empezar  el  estudio de la solución de transporte,  tenemos 2 plataformas 
logística, una cerca de Paris (Ctb) y otra cerca de Lyón (LTP). La empresa T propone poner a 
disposición de E 10 plataformas transportadoras (10 sectores más los sectores de Paris y Lyón), 
que sirven de enlaces entre las plataformas logísticas y las tiendas, para cubrir la entrega de 
todas las tiendas de Francia.  Es decir, cada tienda esta adscrita a uno de estos 10 sectores de 
manera permanente.
El  trabajo  de  T  era  lleno  de  errores  (de  cálculos,  tiendas  olvidadas,  frecuencias  de 
entrega, etc.). 
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Desde cada sector, T elabora rutas para cada día teniendo en cuenta muchos criterios:
• Frecuencia de entrega de cada tienda, depende del tamaño de su propio almacén.  
• Tamaño máximo de un vehículo de dispaching, etc.
• Fecha de apertura de cada tienda (muchas tiendas cierran el lunes)
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Figura 6.1: División del territorio en sectores
Pág. 38                                                                                                                                                              Memoria
Aquí tenemos un ejemplo de ruta que hizo T para el sector 1, en su primera oferta:
En 1 tenemos el código de la tienda. Cada tienda tiene su código, es el medio más seguro 
para reconocer una tienda en la base de datos. En 2 está puesta la frecuencia de entrega de cada 
tienda. Por ejemplo, la tienda 13 001 de Lyón tiene que ser entregada 2 veces a la semana. T 
decidió que 13 001 sería entregada el Martes y el Jueves, y que para cada día de la semana, se 
necesitará 3 vehículos para este sector.
El plan de transporte global propuesto para le empresa T puede ilustrarse con 2 cifras más 
importantes: 
• Se necesita fijar 46 vehículos para entregar todas las tiendas de Francia
• Harían un total de 70 239 Km / semana  
La parte “distribución” de la oferta se resume en la tabla siguiente:
Aisne
02
59
Nord
Oise
60
62
Pas de Calais
76
Seine Maritime
Somme  80
code dpt localite Fréquence LUNDI MARDI MERCREDI JEUDI VENDREDI
13 001 2 LAON La Vaudoise 2 1 1
13 002 2 LAON CC Carrefour 3 1 1 1
13 006 2 ST QUENTIN Auchan 2 1 1
13 007 2 SAINT QUENTIN H. de Ville 1 1
13 008 2 ST QUENTIN Isle 2 1 1
13 013 2 SOISSONS St Martin 52 2 1 1
13 014 2 SOISSONS St Martin 60 2 1 1
40 001 59 ROUBAIX 2 1 1
40 002 59 TOURCOING 2 1 1
40 003 59 LILLE Gambetta 1 1
40 005 59 DOUAI Madeleine 3 1 1 1
40 006 59 CAMBRAI 4 1 1 1 1
40 013 59 MAUBEUGE 3 1 1 1
40 014 59 LOUVROIL 2 1 1
40 015 59 DUNKERQUE 3 1 1 1
40 016 59 LILLE Les Tanneurs 2 1 1
13 018 60 COMPIEGNE Solférino 2 1 1
40 004 62 LENS 2 1 1
40 012 62 ARRAS 2 1 1
40 017 62 LE TOUQUET 2 1 1
26 001 76 ROUEN Champmeslée 6 2 1 1
26 002 76 ROUEN St Sever 4 1 1 1 1
26 003 76 GONFREVILLE 4 1 1 1 1
26 004 76 DIEPPE 3 1 1 1
26 005 76 BOLBEC 2 1 1
26 006 76 MONTIVILLIERS 3 1 1 1
26 009 76 LE GRAND QUEVILLY Bois Ca 2 1 1
26 012 76 TOURVILLE 5 1 1 1 1 1
26 014 76 ELFEUF Neubourg 2 1 1
26 015 76 LE HAVRE Hôtel de ville 2 1 1
26 018 76 YVETOT 2 1 1
26 019 76 FECAMP 2 1 1
26 020 76 ROUEN Carmes 3 1 1 1
26 021 76 ROUEN Gros Horloge 3 1 1 1
26 022 76 ROUEN Champmeslée 54 3 1 1 1
26 025 76 ELBEUF Martyrs 9 2 1 1
26 026 76 LE HAVRE Faidherbe (Port) 2 1 1
26 027 76 LE HAVRE Halles (Halles) 4 1 1 1 1
40 007 80 AMIENS Cauvin 3 1 1 1
40 008 80 AMIENS Hôtel de Ville 1 1
40 009 80 ABBEVILLE Lingers 2 1 1
40 010 80 ABBEVILLE Foch 1 1
Liv. moy. / jr. Total 19 21 20 21 20
Bacs moy. / jr 190 210 200 210 200
Nbr. vehic. moy. / jr 2,69 2,97 2,83 2,97 2,83
Nombre de véhicules 3 3 3 3 3
Nbr. moy. km/ véhic/ jour 660 660 660 660 660
Total km / jour 3300
Base 10 bacs / livraison
SECTEUR 1
 1 2
Figura 6.2: Ruta de T para el sector 1
Accenture – Reorganización de la cadena logística de un distribuidor “Health & Beauty”                   Pág. 39
Numero de 
vehicules
Numero de Km / 
semana
TOTAL / 
semana TOTAL / ano
Province 31 59 725 48 293,82 €   2 704 454 €         
Paris 15 10 514 19 402,38 €   1 086 533 €         
TOTAL 46 70 239 67 696,19 €   3 790 987 €    
Distribucion
Otros costes entran en la oferta:
• El alquiler de las 10 plataformas transportadoras (utilizamos las plataformas logísticas 
para los sectores de Lyón y Paris).
• El transporte “de acercamiento” desde las plataformas logísticas hasta las plataformas 
transportadoras.
• Los recursos humanos sobre el sitio
TOTAL / mes TOTAL / ano
Plataformas 17 000,00 €     204 000 €         
Approche 116 613,00 €   1 399 356 €      
RRHH 10 000,00 €     120 000 €         
TOTAL 143 613,00 €   1 723 356 €  
Otrsos Costes
Figura 6.3: Costes de distribución
Figura 6.4: Otros costes
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La síntesis de la oferta “dedicada” de T se concluye sumando estos dos costes:
TOTAL
secteur 1 - Nord 327 771 €         
secteur 2 - Rouen 347 632 €         
secteur 3 - bretagne 426 946 €         
secteur 4 - Nancy 419 125 €         
secteur 5 - Orléans 231 708 €         
secteur 6 - Poitiers 495 086 €         
secteur 7 - Lyon 524 804 €         
secteur 8 - Bordeaux 242 113 €         
secteur 9 - Toulouse 355 854 €         
secteur 10 - Valence 395 072 €         
secteur 11 - Marseille 518 086 €         
Paris - Ctb 1 230 146 €      
TOTAL 5 514 343 €  
Presupuesto anual 5 514 343 €        
Conductores contratados 44
Sintesis oferta 100% "Dedicada"
Se nota que el presupuesto cambia bastante entre la primera oferta global estimativa (5 
M€) y la  oferta  “dedicada” analizada,  lo que confirma la  idea que a la  primera proposición 
necesitaba  un  estudio  profundo,  dado  que  en  esta  situación  es  de  esperar  que  la  empresa 
adjudicataria acabe modificando las condiciones del servicio prestado. La prestación de T  NO 
iba a funcionar con el presupuesto inicial (5M€) y E hubiera perdido un tiempo importante.
6.2.Análisis de la oferta Express de T
La elaboración de la oferta 100% Express es mucho mas sencilla. No hay ninguna ruta a 
crear, ya que el precio se calcula, como lo hemos dicho, como el de una carta de correo:
= Numero de entregas* lista de precio 
+ Impacte índice DIREM sobre la lista de precio
Pero hemos dicho también que en un transporte Express,  el nivel de servicio es mucho 
más bajo. Esta diferencia se refleja en el precio añadiendo unas variables:  
• Coste de los cartones, 0,7€ la unidad  (en un transporte dedicado, se utiliza recipientes 
que pertenecen a E).
• Coste de vuelta, 1 vuelta por semana para cada tienda. Una vuelta es cuando a la tienda la 
necesita enviar unos productos a la plataforma (en un transporte dedicado, el vehiculo 
regresa a la misma plataforma cada día y entonces puede coger esos productos después 
de cada entrega. Este coste no entra en consideración)
Figura 6.5: Síntesis de la oferta “dedicada”
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• Coste de transición  inter-tienda. A veces, si a una tienda le ocurre una ruptura para un 
producto, puede pedir una orden a otra tienda del mismo sector y así suministrarse con 
mucha más rapidez. Este tipo de entrega pasa a ser una entrega normal de un punto A 
hasta un punto B, desde el punto de vista de la transportadora.
• Coste de los cheques regalos. Cada semana, hay que mandar un paquete con los cheques 
regalos que cuesta 9,8€.  Este correo necesita mucha seguridad,  porque estos cheques 
representan dinero, que no está asegurado en el contrato del transporte Express. Entonces 
hay  que  mandar  este  paquete  con  DHL,  UPS,  etc.  (en  un  transporte  dedicado,  el 
conductor de la ruta se pone responsable de los cheques de cada tienda).
La síntesis de la oferta 100% Express por sectores se resume en la tabla siguiente. Claro, 
en este tipo de transporte, T no contrate con ninguno conductor de E. Hice yo la repartición por 
sectores para poder comparar las soluciones, siendo que para el transporte Express, calculamos el 
coste de distribución desde un punto A (plataforma logística de Paris o Lyón) hasta un punto B 
(la tienda). Nunca se habla de plataforma  transportadora, etc.
TOTAL / an
secteur 1 - Nord 238 966 €         
secteur 2 - Rouen 236 146 €         
secteur 3 - bretagne 250 230 €         
secteur 4 - Nancy 431 129 €         
secteur 5 - Orléans 90 760 €           
secteur 6 - Poitiers 299 615 €         
secteur 7 - Lyon 411 132 €         
secteur 8 - Bordeaux 184 960 €         
secteur 9 - Toulouse 254 541 €         
secteur 10 - Valence 236 975 €         
secteur 11 - Marseille 724 631 €         
paris - Ctb 2 019 059 €      
TOTAL 5 378 145 €  
Presupuesto anual 5 378 145 €        
Conductores contratados 0
Sintesis oferta 100% "Express"
6.3.Solución propuesta: optimizar la entrega para cada tienda
La pregunta que hay que hacerse es: ¿podemos optimizar el trabajo de T (ya analizado) 
optimizando las rutas y el tipo de transporte (dedicado o Express)? Fue mi trabajo analizar las 
Figura 6.6: Síntesis de la oferta “Express”
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rutas  de la oferta  100% dedicada,  la oferta 100% Express y proponer  un plan de transporte 
optimizado y presentarlo a la empresa T para negociar la parte financiera de su oferta.
El objetivo era imaginar una metodología que permite escoger, para cada tienda, el tipo 
de transporte mas apropiado y, para las tiendas utilizando el transporte dedicado, elaborar las 
rutas  optimizadas  (rehacer  el  trabajo  de  la  transportadora  para  ser  mas  pertinente  en  la 
negociación).
6.3.1. Métodos Heurísticos para el problema del reparto
Existen infinidad de métodos heurísticas que se podrían aplicar para resolver el problema 
de diseño de las rutas dentro de cada sector. En general, los métodos se basan en la formación de 
pétalos  optimizados  desde  un  punto  O (la  plataforma  de  la  transportadora)  respetando  unas 
condiciones, hacia las tiendas del sector. En primer lugar intente implementar la heurística de 
Clarke & Write para cada sector. En este caso real, había que tener en cuenta mas condiciones 
que en los problemas típicos; en los que solo se tiene en cuenta la capacidad de los vehículos. 
Para cada sector, este trabajo debe seguir los pasos siguientes:
• Determinar las tiendas a entregar para cada día.
• Determinar las condiciones que  paran la formación de un pétalo.
• Formar la matriz de tiempo de recorrido.
• Formar la tabla de demanda de cada tienda, con su frecuencia de entrega.
• Calcular el ahorro de cada pareja de tiendas.
• Ordenar las parejas por ahorro descreciendo.
• Aplicar el algoritmo de Clarke & Write para determinar las rutas optímales.
Días de entrega:
Hay que decidir, como lo veremos en la parte 7.3.3, los días de entrega de cada tienda 
respetando su frecuencia de entrega, sus días de abertura (varias tiendas cierran el lunes). Este 
paso no forma parte de la heurística como descrita en la teoría de Clarke & Write, así que hay 
que  inventar  un  criterio  para  asignar  días  de  entrega  para  cada  tienda:  entregar  el  lunes, 
miércoles y viernes las tiendas con frecuencias de 3, y el martes y jueves las con frecuencias de 
2.
Condiciones: 
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En este caso, la condición que siempre parará la formación de un pétalo es el tiempo de 
recorrido. Un conductor no puede superar unas 6 horas de recorrido al día, así que trabaja 8 horas 
al día y  necesita 2 horas en total para cargar y descargar los productos en cada parada. Una vez 
formado el pétalo, habrá que verificar si la carga total del vehiculo al principio del día supera o 
no su capacidad. Pero visto el tamaño de los productos (health & beauty) y las frecuencias de 
entrega, la carga inicial no superará casi nunca la capacidad del vehículo.
Matriz de   tiempo de recorrido  :
Gracias  al  programa  MapPoint  (de  Microsoft  Office),  se  puede  formar  la  matriz  de 
tiempo de recorrido fijando el tipo de vía estándar (autopista, vía nacional, etc.) y la velocidad 
media del vehiculo, Vo (ver figura 6.11 En la parte 6.3.3), debiendo contar unas 50 tiendas como 
mínimo en cada sector. Así que tenemos un matriz Tij con i=1..50 y j=1..50 al mínimo. Formar 
este matriz (figura 6.7) necesita más o menos unas 2 horas para cada sector (hay que asegurarse 
que la ruta entre i y j es practicable a la velocidad fijada, etc.). 
Tabla de demanda:
La demanda para cada entrega será más informativa al momento de convalidar un pétalo. 
La tabla se compone de la carga media de una entrega, fijada a (10 paquetes / entrega), siendo 
que la capacidad de un vehiculo se fija alrededor de 115 paquetes. 
1 2 … 50 Capacidad
Demanda / entrega 10 paquetes 10 paquetes 10 paquetes 10 paquetes 115 paquetes / vehiculo
Tiempo de recorrido en minutos
Tienda
O Plataforma de la transportadora
O
1
2
j
i Tij
Tij
j
i
Dimensión ~ 50x50
Matriz de tiempo de recorrido
Figura 6.7: Formación del matriz de tiempo de recorrido
Figura 6.8: Tabla de demanda
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Calculo del ahorro:
Para  cada  pareja  de  tiendas,  se  calcula  el  ahorro  S,  respecto  a  la  plataforma  de  la 
transportadora. Sij es el ahorro de tiempo haciendo el trayecto directo i -> j frente al trayecto i->j 
pasando por O.
Sij = dio + doj – dij
Obtenemos la matriz ahorro (S)ij de dimensión 50x50 que permite ordenar las parejas por 
ahorro decreciendo y así, aplicar el algoritmo.
Algoritmo de Clarke & Write:
• Empezamos con la pareja con ahorro más grande y vamos descreciendo.
• Si ni i ni j pertenecen a ningún pétalo, se crea uno nuevo con la pareja ij. Hemos 
dicho que nos fijamos en la condición Tiempo de un pétalo < 6h y verificamos que la 
demanda queda inferior a 115 paquetes. 
• Si i y j ya pertenecen a un pétalo, se ignora la pareja.
• Si i pertenece al pétalo p y j no pertenece a ninguno pétalo, y que Tp + Tij < 6h (Tp es 
el tiempo de recorrido del pétalo p sin j),  y que Dp + Dj < 115 paquetes, se añade la 
tienda j al pétalo p.
• S i pertenece al pétalo p y j al pétalo p’, y que Tp + Tp’ < 6h, y que Dp + Dp’ < 115 
paquetes, se forma el pétalo p” con las tiendas de los pétalos p y p’. 
• Si después de examinar todas las parejas, quedan tiendas sin pétalo, se crea uno para 
ellas.
Hay que hacer este trabajo para cada día y para cada sector.
Limite   de la heurística para nuestro problema  :
Puede  ser  interesante  resolver  el  problema  utilizando  esta  heurística.  En  teoría 
funcionaría bastante bien, dando resultados bastante optimizados para ser útil en la negociación. 
Pero hay que preguntarse si existe otro medio más rápido que puede cumplir el uso que quiere 
hacer mi manager de estos resultados. La heurística de Clarke & Write funciona pero se necesita 
demasiado  tiempo  para  implantarla  para  cada  día  y  cada  sector.  Además,  veremos  que  el 
programa MapPoint ofrece prestaciones que permiten cumplir con los objetivos del estudio de 
transporte con una precisión suficiente, y con más rapidez. Se trata aquí de arbitrar entre varios 
métodos. En las partes siguientes, se desarrolla el método seleccionado para elaborar mi solución 
de transporte que permite negociar el contrato con la transportadora.
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6.3.2. Identificación de tiendas servidas en modalidad Express
Es interesante entregar a una tienda en Express si está en una zona aislada. Claro que, una 
tienda aislada en la que se entrega en “dedicado” supone alargar la ruta del día (y entonces los 
Km.) para alcanzar su punto. Es un criterio bastante intuitivo, global, pero permite empezar el 
análisis. Así que lo difícil es determinar cuando consideramos una tienda como “aislada”.
La primera aproximación fue contar el número de tiendas por departamento de Francia y 
determinar  un  grupo  de  departamento  “aislados”.  El  primer  criterio  fue  considerar  como 
“aislado” un departamento  que contenga  menos de 5 tiendas.  El  mapa siguiente ilustra esos 
departamentos. Este método global permite poner 105 tiendas en transporte Express.
L Ctb
Plataforma Logística
T “Paris”
Plataformas Transporte
e1
e2
e
aislado
ei
Tiendas
Empresa E
Camión y conductor para E únicamente
Figura 6.9: Una tienda aislada
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Sentimos  que  esta  aproximación  permite  empezar,  pero  no  tiene  en  cuenta  que  un 
departamento dicho “aislado” puede ser aislado ya que esta cerca de una metrópoli. Así que tuve 
que analizar cada departamento para ver si está lo bastante lejos de un punto de concentración o 
no. Esto se hace departamento por departamento. 
Al final se identificó 88 tiendas a poner en Express siguiendo la tabla de precios TOP 24 
(anexo B).
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36
Isère
38
Jura
39
Landes
40
Loir & Cher
41
42
Loire
Hte. Loire
43
Loire Atlantique
44
Loiret    45
Lot  46 Lozère48
Manche
50 Marne
51
Mayenne
53
Meuse
55
Morbihan  56
Moselle  57
Nièvre
58
59
Nord
Oise
60
Orne
61
62
Pas de Calais
Puy de Dôme
63
67
Bas 
Rhin
69
Rhône
Hte. Saône
70
Saône & Loire
71
Sarthe
72
73
Savoie
76
Seine Maritime
Somme  80
Tarn
81
Var  83
Vendée  85 Vienne
86
Hte. Vienne
87
Vosges   88
Yonne
89
Seine &
Marne
77
66
Pyrénées
Orientales
Yvelines
78
Essonne
91
95 Val 
d’Oise
Dedicada
Express
Figura 6.10: Departamentos servidos en modalidad Express
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Después de esto, tuve que reorganizar las rutas para las tiendas entregadas en dedicado, dentro de 
cada sector utilizando las herramientas de un analyst (y no las de una transportadora).
6.3.3. Nuevas rutas para cada sector 
Para trabajar sobre esta simulación, utilicé el logicial MapPoint de Microsoft. Permite 
copiar  una base de datos geográficos sobre una mapa (desde la  dirección o las coordenadas 
GPS), y calcular itinerarios optimizados (como mappy.com o viamichelin.com).
Entonces, primero tuve que limpiar la base de datos para estar seguro de la dirección de 
cada tienda, lo que NO era el caso. Fue un trabajo muy pesado, pero útil. Por ejemplo, para cada 
dirección extraña,  tuve que verificar  el  nombre de la  tienda en  www.pajinasamarillas.com y 
sacar la buena dirección. 
Una vez hecho, hay que fijar las opciones de cálculo de las rutas:
Y luego, lo ideal hubiera sido seguir una heurística de optimización de rutas de transporte 
agrupando las tiendas como visto en la parte 7.3.1. Pero en realidad,  no tuvimos tiempo de 
hacerlo así, ya que lo que esperaba mi manager era hacer algo rápido para poder negociar con la 
Figura 6.11: Opciones de calculo
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transportadora,  y  no  fijar  un  plan  de  transporte  final,  que  debe  estar  ser  hecho  por  la 
transportadora y no por Accenture. Entonces el método que fue utilizado era el siguiente:
• Dividir el sector entre 2 o 3 puntos de concentración
• Agrupar dentro de cada mini-sector las tiendas con frecuencias de entrega de 2 y 3 (son 
las frecuencias mas comunas).
• Entregar el lunes, miércoles y viernes las tiendas con una frecuencia de 3, y el martes y 
jueves las que tengan una frecuencia de 2 
• Formar pétalos (itinerarios) optimizados con el programa MapPoint hasta que se cubre el 
recorrido máximo que puede cumplir un conductor (6h)
El esquema siguiente ilustra este método:
He fijado el recorrido máximo que puede hacer un conductor a esta velocidad en 6h, 
como visto en la parte 7.3.3. Si una ruta supera este limite, hay que probar otra ruta, o añadir un 
conductor.
En el ejemplo de ruta ilustrado en la imagen siguiente, se puede ver más o menos los 3 
mini-sectores, y para cada uno de ellos, dos itinerarios (o rutas). Uno para los lunes, miércoles y 
viernes, y el otro para los martes y jueves.
Sector 1 – Nord
e1
e1
e1
Mini-sector1
e1
…
viernesjuevesmiércolesmarteslunes
2 2
3 3 3
Mini-sector1
2
2
3
3
3
3
Frecuencia
23
1 conductor
! Unas tiendas cierran el lunes !
Figura 6.11: Formación de los pétalos
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El sector contiene 35 tiendas, y para cumplir las condiciones de frecuencias de entrega de 
cada una de ellas se necesitan 3 conductores.
6.3.4. Mi propuesta de plan de transporte: Oferta “mixta” 
Mi plan de transporte es un plan mixto. 88 tiendas utilizan el transporte Express, y el 
resto un transporte dedicado. Este plan permite optimizar las rutas de 2 maneras distintas:
• Teniendo en cuenta el aislamiento de un grupo de tiendas que alargan demasiado las rutas 
de la oferta 100% dedicada de la empresa T. El precio de esta optimización supone un 
menor  número de conductores contratados y un nivel de servicio más bajo. Tendremos 
que tener en cuenta el hecho que los gerentes de tiendas van a quejarse con este tipo de 
entrega,  ya que antes  de cambiar,  el  transporte  era  más “dedicado” que el  transporte 
dedicado de la empresa T.
• Reduciendo  las  rutas  del  transporte  dedicado  gracias  al  método  utilizado  que  da  un 
resultado mejor que lo de la transportadora.
Figura 6.11: Ejemplo de rutas, sector Nord
Pág. 50                                                                                                                                                              Memoria
En comparación con la oferta 100% dedicada, una plataforma transportadora desaparece 
(Orléan)  bajando a 9 el  número  de plataformas que debemos alquilar  a  la  transportadora.  T 
contrata a 37 conductores de E. Los sectores cambian de centro, optimizando la distribución.
La síntesis de la oferta mixta se resume en la tabla siguiente:
TOTAL
secteur 1 - Nord 354 253 €               
secteur 2 - Rouen 339 453 €               
secteur 3 - bretagne 390 772 €               
secteur 4 - Nancy 421 345 €               
secteur 5 - Orléans 128 005 €               
secteur 6 - Poitiers 388 182 €               
secteur 7 - Lyon 451 741 €               
secteur 8 - Bordeaux 252 092 €               
secteur 9 - Toulouse 293 921 €               
secteur 10 - Valence 348 856 €               
secteur 11 - Marseille 649 248 €               
paris - Ctb 1 124 745 €            
TOTAL 5 142 614 €  
Presupuesto anual 5 142 614 €        
Conductores contratados 37
Sintesis oferta "Mixta"
El plan de transporte final que será elegido por mis managers y el cliente de Accenture 
(empresa E) será un compromiso entre las 3 soluciones (dedicado, Express y Mixto) teniendo en 
cuenta el presupuesto, el nivel de servicio y el numero de conductores contratados. Esta elección 
depende de factores  que la  consultaría  tiene que  analizar,  pero  es  la  empresa  E quien debe 
hacerlo porque es ella quien firma el contrato con T.
6.4.El plan de Transporte final
El  plan  de  transporte  final  es  la  base  del  anexo  financiero  del  contrato  ligando  las 
empresas E y T y forma parte también del contrato ligando E y la logística L. Permite también 
dimensionar con precisión el tipo de relación entre E y T para firmar un contrato que reduce al 
mínimo los grados de libertad de donde puede nacer un desacuerdo. 
A la dirección de E le importó mucho el criterio del número de conductores contratados 
ya que el riesgo social fue bastante grande durante todo el proyecto. Pero este tema es algo muy 
interno y personal a la empresa. Entonces es muy importante para la consultaría proponer este 
panel de soluciones y dejar al cliente elegir entre ellas. 
Figura 6.12: Presupuesto del plan de transporte “mixto”
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Es un poco diferente para el criterio del nivel de servicio. Aquí Accenture puede elegir por E ya 
que es una decisión operacional. Fue entonces el  trabajo de mis managers elegir el nivel de 
servicio global aceptable para que la relación entre E y T funcione correctamente.
6.4.1. Síntesis de las soluciones por cada sector
Solucion TOTAL
secteur 1 - Nord "Mixta" 354 253 €       
secteur 2 - Rouen "Express" 236 146 €       
secteur 3 - bretagne "Express" 250 230 €       
secteur 4 - Nancy "Dedicada" 419 125 €       
secteur 5 - Orléans "Express" 90 760 €         
secteur 6 - Poitiers "Express" 299 615 €       
secteur 7 - Lyon "Mixta" 451 741 €       
secteur 8 - Bordeaux "Express" 184 960 €       
secteur 9 - Toulouse "Mixta" 293 921 €       
secteur 10 - Valence "Mixta" 348 856 €       
secteur 11 - Marseille "Dedicada" 518 086 €       
paris - Ctb "Dedicada" 1 230 146 €    
TOTAL 4 677 840 €  
Presupuesto anual 4 677 840 €  
Conductores 
contratados 33
Sintesis oferta "Mixta"
   
Entonces, mezclando las 3 soluciones, hemos  hecho disminuir el presupuesto hasta 4,6 
M€ al ano, asegurando 33 contratos a los conductores de E victimas del plan social. El anexo D 
detalla los costes de las 33 rutas seleccionadas.
6.4.2. Carga
En un plan de transporte,  hay que cuidarse la carga de trabajo que las entregas de T 
generarán para la empresa de logística L. La logística está acostumbrada a pedir a sus clientes un 
plan de transporte con una carga bastante igual para todos los días de la semana. L tiene que 
gestionar sus recursos para cumplir la demanda de la empresa E y una carga constante le permite 
asignar los mismos recursos todos los días. Fue una condición más a cumplir elaborando el plan 
de transporte, repartir la carga sobre todos los días. El gráfico siguiente (figura 6.13) ilustra esta 
carga bastante constante:
Figura 6.12: Presupuesto del plan de transporte final
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En anexo E se ilustra un ejemplo del plan de transporte para el sector de Toulouse, dado a 
la empresa L para poder organizar su gestión de los recursos asignados a la actividad de E.
Figura 6.13: Carga generada por las entregas
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7. La transición logística
7.1.Selección de la estrategia de transición
Se  trata  de  elegir  entre  varios  escenarios  la  mejor  manar  de  cerrar  25  plataformas 
logísticas que pertenecen a la empresa a 2 plataformas externalizadas de L. El problema supone 
tener en cuenta varios criterios para cumplir objetivos de naturalezas diferentes.
7.1.1. Funcionamiento global del un cierre de plataforma
Esquema explicativo de la transición logística:
El 
La figura 7.1 permite entender los diferentes escenarios posibles para gestionar el cierre 
de 25 plataformas de tamaños muy diferentes. 
7.1.2. Método teórico de ayuda para la decisión
En esta parte, se trata de describir brevemente los pasos de este método de ayuda para la 
decisión. El libro de Keeney y Raiffa detalla la totalidad de la teoría, bastante compleja. Pero 
para  su  aplicación  en  nuestra  selección  de la  logística  (objetivos  bastante  sencillos  y  pocos 
escenarios), sólo hace falta entender la filosofía del método.
L Ctb
Nueva plataforma
Plataforma antigua a cerrar
e1
ei
Tiendas
Empresa E
Pertenece a E
Plataforma “back up”
Pertenece a E
Proveedores
…
e3
e2
Flujos antes de la transferencia
Flujos durante la transferencia
Flujos después de la transferencia
Traslado de los productos
Figura 7.1: El cierre de una plataforma logística
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Primero tenemos que identificar los objetivos del problema antes de empezar a medir 
cualquier criterio. Luego se trata de elaborar variables que sean imágenes de los criterios que 
queremos medir para darse cuenta si los objetivos se realizan. Para poder comparar 2 variables 
diferentes y evaluar así las consecuencias de un criterio, se ponen notas respecto a los resultados 
tenidos gracias a la medición de los variables. Las notas permiten homogenizar las variables para 
poder compararlas.
Finalmente se selecciona el escenario con la mejor nota sumando las notas obtenidas para 
todos los criterios.      
7.1.3. Escenarios & riesgos de transición 
La transición  del modelo logístico antiguo al modelo logístico elaborado se puede hacer 
de varias maneras. Cada una de ellas tiene consecuencias diferentes sobre la continuación de la 
actividad de E durante este periodo, sobre el riesgo social generado cerrando las plataformas 
antiguas y sobre la capacidad de las empresas L (logística) y T (transporte) a asegurar la subida 
en carga de la actividad de E. El objetivo global era cerrar las 25 plataformas en el plazo de 3 
meses (junio, julio y augusto), acompañando esta transición. Se distingue 3 escenarios diferentes 
de transiciones:
• La transición  de la plataforma más pequeña a la más grande. La subida en carga, el 
“ramp up”, para L y T será progresiva empezando a cerrar la más pequeña. Entonces, la 
actividad de la plataforma cerrada será asegurada por la plataforma más grande, el “back 
up”  (que  puede  soportar  un  aumento  temporal  de  su  actividad)  porque  L  no  podrá 
empezar justo al mismo tiempo. El back up es obligatorio para preservar la continuación 
de la actividad. Después de cada transición, se cierra la plataforma.
• La transición  de la plataforma más grande a la más pequeña. El “ramp up” será muy 
agresivo y el back up más complejo que en el primer caso. Ninguna plataforma puede 
asegurar la actividad de la plataforma más grande, así que tendremos que utilizar más de 
una plataforma para hacer el back up de su actividad. Después de cada transición, se 
cierra la plataforma.
• Un ramp up progresivo  (productos  de  alta  rotación).  El  back  up  será  más  complejo 
también y el cierre de cada plataforma será mas largo porque quedarán los productos de 
baja rotación después de la transición  de los productos de alta rotación.
5 criterios han sido definidos para elegir el escenario de  transición  hacia las 2 nuevas 
plataformas logísticas de la empresa L más adaptado a la situación.
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• El  riesgo  de  “ramp  up”.  Este  riesgo  será  más  grande  si  empezamos  a  cerrar  las 
plataformas más grandes porque la curva de experiencia de L será todavía bastante baja. 
• El riesgo de “back up”. Este riesgo será mas bajo si empezamos a cerrar las pequeñas 
plataformas. La más grande siempre podrá servir de “back up” hasta que L empiece su 
actividad. Servir de back up quiere decir poder entregar a una tienda que estaba ligada a 
la  plataforma  que  está  cerrando.  Atención,  los  productos  de  esta  plataforma  van 
directamente hacia la nueva (de la empresa L), el back up alimenta dicha tienda con sus 
propias existencias. 
• El riesgo social. Este riesgo no se puede medir porque depende del ambiente de cada 
plataforma.  Pero  debemos  hacer  resaltar  algo  muy  interesente  en  este  proyecto:  las 
personas licenciadas no hicieron ninguna protesta contra el plan social. Debe ser debido a 
la energía y la atención particular puestas en la reclasificación de esas personas, y las 
compensaciones concedidas.  
• El riesgo financiero. Este riesgo esta ligado a la optimización de los costes de transporte 
durante la transición. Entonces, también tiene elación con la rapidez del cierre.  
El riesgo IT.  Algunos escenarios necesitan unos desarrollos IT.
7.1.4. Selección del escenario
Cada escenario ha sido anotado según el nivel de riesgo generado para cada uno de ellos. 
Ejemplo, un escenario anotado 1 para el riesgo “back up” quiere decir que para este escenario, el 
riesgo “back up” no presenta ningún problema.
La tabla siguiente ilustra la síntesis de este análisis de riesgo y demuestra, de manera 
lógica la elección de escenario n°1, la transición  de la más pequeña a la más grande.
23321ramp up progresivo 
11134de la plataforma más grande a la más pequeña
12211de la plataforma más pequeña a la más grande
Riesgo ITRiesgo financieroRiesgo socialRiesgo “back up”
Riesgo “ramp 
up”
Criterios de selección
Figura 7.2: Notación de los criterios de selección 
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El  nivel  de  prioridad  ha  sido  elaborado  en  colaboración  con  la  empresa  E.  Es  la 
elaboración de este nivel de prioridad que permite evaluar los riegos, y anotar y comparar los 
diferentes escenarios:
• La primera prioridad de la empresa E es la continuación de su actividad. Su facturación 
anual no tiene que ser alterada para la transición. No se permite perder ventas por razones 
logísticas. Para cumplir esta prioridad, se debe seguir los riegos de “ramp up” y de “back 
up”. 
• La segunda prioridad es la reducción del riesgo social. E no quiere parar su actividad y 
gestionar una crisis social perjudica sus colaboradores, su imagen, etc. La rapidez de la 
transición  tendrá que minimizar la probabilidad de generar un ambiente de crisis social.
• La tercera prioridad es el  logro de los objetivos del Business Case.  Así  que hay que 
seguir el riesgo financiero ligado a la estrategia de transición. Los costes adicionales de la 
transición  tienen que ser optimizados.
La  transición  empezará entonces cerrando las pequeñas plataformas utilizando la más 
grande como plataformas de “back up”. Para que la transición  se haga como previsto en el 
papel, hay que INFORMAR los gerentes de cada plataforma, y claro, ofrecer primas a todas las 
personas cuando el trabajo se haga sin problemas. La información pasó por la redacción de un 
“kit de transición” destinado a las plataformas.
7.2.Acompañamiento de la transición 
7.2.1. Objetivo del “kit de transición” 
La redacción del kit de  transición  es una tarea arriesgada. Hay que imaginar todas las 
disfunciones que puedan ocurrir  durante la  transición,  y  elaborar  un proceso detallado,  muy 
accesible para leer y entender. El kit tiene que ser estandardizado para todas las plataformas, con 
algunos campos a cambiar según la plataforma, para que no haga falta hacer 25 documentos 
diferentes con los problemas particulares de cada plataforma. Entonces, tuvimos que definir los 
procesos estándares y adaptar el documento para todas las plataformas. Se detalla en el anexo A 
el ejemplo del cierre de la plataforma V, cuya semana de transición estaba fijada el 24/06 hasta 
el 03/07. 
El kit de transición se divide en 5 partes:
• Resumen de las etapas de la transición de dicha plataforma
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• Descripción del equipo encargado de la transición 
• Herramientas disponibles para gestionar esta transición
• Fichas detallando los procesos 
• Soportes de comunicación
7.2.2. Las etapas de la transición
La transición de la plataforma se hace en 3 etapas (detallada en el anexo A):
La  etapa  de  preparación  incluye  un  briefing  de  los  equipos  locales.  Se  debe  limitar 
entregar  en  las  tiendas  desde  dicha  plataforma  (utilizar  la  plataforma  “back  up”)  y  limitar 
también el suministro de productos de los proveedores (que deben empezar a suministrar una de 
las nuevas plataforma de la empresa L). Por fin, la plataforma tiene que hacer un inventario de lo 
que queda justo antes de la transición  (productos, inmovilizaciones, etc.). 
La etapa de transición  dura UNA SEMANA. Incluye la preparación de los productos 
para el traslado, la transición  hacia L, la transición  informática del logicial de la plataforma 
hacia el  de L, la transición  contable,  el  inicio de las  entregas de las tiendas para la  nueva 
plataforma de L y el inventario de lo que queda en la plataforma.
La  etapa  3  dura  3  semanas  después  de  la  transición.  El  equipo  tiene  que  tratar  el 
inventario (vender lo que se puede vender, etc.), finalizar el cierre contable, finalizar los archivos 
y limpiar la plataforma antes de cerrarla.    
Etapa 3 :
Cierre de la 
plataforma
Etapa 2 :
TransferenciaEtapa 1 : Preparación de la transferencia
Mayo Junio
29/05 24/06 03/07 21/07
Julio
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7.3.Planning de transición 
Hacia la plataforma de Paris Hacia la plataforma de Lyón
Divonnes
Antony
Roubaix
Bordeaux
Niort
Anglet
Saint-Etienne
Strasbourg
Mulhouse
Rennes
Herblay
Montélimar
Clermont
Laon
Vallauris
Echirolles
Toulouse
Aix
Rungis
Franqueville
Chaumont
Narbonne
Q1 Septiembre
Lyon
Paris
Poitiers
Q2 JulioQ1 JulioQ2 JunioQ1 Junio Q2 AugustoQ1 AugustoQ2 Mayo
Tam
año creciendo
Tam
año creciendo
Tam
año creciendo
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8. Impacto ambiental
Los objetivos de reducir los costes logísticos de E, tiene como consecuencias reducir el 
número de plataformas y optimizar los recorridos para entregar  las 420 tiendas. El impacto 
ambiental es entonces claramente positivo así que fue un tema analizado en profundidad.
La  reducción  del  número  de  plataformas  reduce  de  manera  considerable  los  gastos 
generales (electricidad y mantenimiento) de la empresa E. En este caso, la optimización del coste 
mejora el impacto ambiental de E.
La optimización del transporte reduce la contribución de E en la emisión de gas de efecto 
invernadero. Los profesionales del transporte saben mejor que nadie minimizar su consumación. 
Por lo tanto, el proyecto tiene un impacto ambiental “one shot”. La subida en carga de las 
nuevas  plataformas  así  como el  traslado  (la  transición)  de  los  productos  de  las  plataformas 
antiguas  hacia las nuevas tienen un impacto negativo. Se puede hacer una analogía comparando 
este impacto negativo con la inversión en dinero que se debe hacer al principio de un proyecto. 
El periodo que precede el payback durante el cual el proyecto todavía no ha generado ningún 
beneficio se puede comparar al periodo necesario para establecer un equilibrio energético entre 
el impacto negativo “one shot” y la energía ahorrada gracias a la nueva estructura de la empresa. 
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Conclusión
Durante este proyecto,  he aprendido mucho sobre la manera de gestionar un proyecto 
gracias a un equipo de gran calidad. He logrado cumplir los objetivos fijados por mi manager, 
Nicolas Bouvet. La negociación con la transportadora  terminó con éxito visto la apreciación del 
management  de E (y del  grupo propietario  de E)  sobre la  parte  transporte  del  proyecto.  La 
transición  logística se hizo sin mayor obstáculo  y fue considerado como un gran éxito ya que es 
la parte más crítica del proyecto. Accenture acompañó la transición  de manera muy rigurosa. El 
método de trabajo de mi manager fue lo más interesente para mí en este proyecto. Su manera de 
dividir un problema complejo en pequeñas tareas parecía muy sencilla, lo que quiere decir que 
utilizaba su leaderchip sobre su equipo con una gran eficiencia. 
He  obtenido  también  un  beneficio  técnico  importante  gracias  a  este  proyecto 
especialmente  en el tratamiento de una base de datos. Será útil en cualquier sector, en cualquier 
oficio. Desde el final del proyecto en julio 2006, he tenido el tiempo necesario para darme cuenta 
de este beneficio: después del mes de julio 2006, hice un master especializado de empresariado 
en HEC (Paris)  que se acabó el  8 de junio 2007. Durante  este  master,  hice 7  proyectos  en 
relación con empresas en Paris y cada vez fue muy importante la contribución de lo que aprendí 
en Accenture.
El sector de la logística y del transporte es transversal. Cualquier  negocio en el que vaya 
a  trabajar  tendrá  algo  que  ver  con  una  cadena  logística  y  unos  vehículos  de  transporte  de 
productos. Aunque no voy a trabajar en una empresa logística o una transportadora, sé que esta 
experiencia me servirá siempre. El sector Health & Beauty y en particular el propio Oficio de la 
empresa E es muy interesente para mi porque creo que tiene poder de desarrollarse mucho en 
Marruecos. 
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A.Etapas del cierre de una plataforma
Productos A alta rotación Productos B rotación media Productos C rotación baja
La plataforma V todavía puede pedir productos (A, B & 
C) a los proveedores
La plataforma logística entrega las tiendas de productos 
A y B+
Los productos A y B se empujan en los almacenes de 
las tiendas
La plataforma V hace su ultima entrega
Vueltas de las tiendas siguen aceptados para la 
plataforma de V
Back up de la plataforma mas grande de E (la ultima 
que cierre) en caso de ruptura
Los proveedores entregan la logística (productos B- y C)
El traslado de los productos C hacia la logistica
Vueltas hacia los proveedores se hacen desde la 
plataforma de V
Los proveedores entregan la logística (productos A y 
B+) 
La plataforma V esta vacia
Tratamiento de los productos residuales sobre la 
plataforma V
La plataforma logística entrega las tiendas de productos 
A, B y C
El equipo dedicado al cierre de V llegan en el sitio y 
preparan los productos C para ser trasladas
S+1S-4 S-3 S-2 S-1 S S+2
22/5
19/6
29/5
16/5
29/5
5/6
9/6
8/6
12/6
12/6
19/6
19/6
26/6
Cierre de la plataforma V
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B.Tarifas TOP 24 del transporte Express
Desde la logística Ctb (Paris)
D
ep
ar
ta
m
en
to
0/5 kg 6/10 kg 11/20 kg
21/30 
kg
31/40 
kg
41/50 
kg
51/60 
kg
61/70 
kg
71/80 
kg
81/90 
kg
91/100 
kg
100/
1000 kg
01 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
02 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
03 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
04 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
05 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
06 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
07 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
08 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
09 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
10 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
11 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
12 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
13 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
14 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
15 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
16 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
17 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
18 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
19 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
21 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
22 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
23 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
24 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
25 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
26 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
27 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
28 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
29 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
30 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
31 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
32 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
33 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
34 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
35 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
36 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
37 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
38 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
39 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
40 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
41 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
42 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
43 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
44 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
45 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
46 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
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47 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
48 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
49 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
50 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
51 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
52 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
53 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
54 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
55 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
56 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
57 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
58 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
59 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
60 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
61 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
62 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
63 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
64 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
65 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
66 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
67 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
68 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
69 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
70 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
71 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
72 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
73 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
74 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
75 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
76 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
77 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
78 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
79 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
80 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
81 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
82 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
83 23,24 25,81 32,20 38,65 45,07 50,46 57,47 65,59 73,16 80,29 84,96 78,64
84 21,91 24,49 30,95 37,38 43,78 47,65 51,51 59,24 66,93 73,38 79,85 73,95
85 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
86 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
87 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
88 18,08 21,91 24,49 30,95 34,80 37,38 42,45 45,07 48,96 52,76 58,06 54,09
89 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 32,20 34,80 38,65 42,45 46,35 43,78
90 20,61 23,24 29,64 33,52 38,65 41,24 45,07 48,96 54,09 59,24 66,93 63,12
91 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
92 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
93 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
94 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
95 12,91 15,49 18,08 20,61 23,24 25,81 28,34 30,95 33,52 36,06 38,65 36,06
Accenture – Reorganización de la cadena logística de un distribuidor “Health & Beauty”                   Pág. 69
Desde la logística de LTP (Lyón) 
D
ep
ar
ta
m
en
to
0/5 kg 6/10 kg 11/20 kg
21/30 
kg
31/40 
kg
41/50 
kg
51/60 
kg
61/70 
kg
71/80 
kg
81/90 
kg
91/100 
kg
100/
1000 kg
1 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
2 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
3 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
4 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
5 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
6 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
7 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
8 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
9 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
10 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
11 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
12 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
13 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
14 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
15 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
16 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
17 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
18 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
19 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
21 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
22 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
23 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
24 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
25 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
26 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
27 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
28 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
29 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
30 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
31 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
32 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
33 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
34 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
35 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
36 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
37 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
38 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
39 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
40 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
41 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
42 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
43 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
44 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
45 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
46 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
47 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
48 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
49 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
50 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
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51 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
52 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
53 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
54 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
55 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
56 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
57 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
58 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
59 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
60 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
61 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
62 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
63 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
64 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
65 17,91 24,27 33,20 38,28 49,76 58,71 63,76 71,42 77,76 80,33 86,69 74,75
66 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
67 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
68 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
69 11,54 14,08 16,60 20,46 23,01 26,79 28,13 29,34 31,92 33,20 34,45 28,34
70 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
71 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
72 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
73 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
74 12,82 16,07 20,46 24,27 26,80 30,60 31,92 33,20 35,74 36,99 38,28 32,94
75 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
76 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
77 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
78 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
79 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
80 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
81 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
82 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
83 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
84 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
85 16,60 21,19 29,34 35,74 45,92 54,86 59,94 66,29 73,95 76,51 82,88 69,86
86 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
87 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
88 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
89 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
90 14,08 17,36 23,01 29,34 34,45 39,56 43,39 48,49 53,55 56,14 59,94 52,02
91 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
92 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
93 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
94 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
95 15,33 19,93 26,79 31,92 38,28 44,66 48,49 53,55 59,94 62,49 70,13 59,94
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C.Tiempo asignado al proyecto
From 18/04/2006 to 21/04/2006
W16 Time Sheet
TRANSFORMATION PLAN 
To send by the Monday morning to the PMO team
RESOURCE : CHAKIB SEBTI
DEPARTMENT / COMPANY: Accenture
TEAM : Reorganizacion de la logistica de E
Mo Tu We Th Fr
HERCULE SLA Traansport 0,50 0,50
HERCULE Transfer Planning 0,50 0,50 1,00 0,50 2,50
HERCULE Transport 0,50 0,50 1,00
HERCULE Task 4 0,00
HERCULE Task 5 0,00
HERCULE Task 6 N* 0,00
(*) New task required (not planned into the SO)
0 1 1 1 1 4
Engaged workload of the week
in days (ex : 1; 0,5…) W16 Total  of the week
Project Task description
Tiempo pasado trabajando sobre el proyecto: 18 semanas de 8 horas
De la semana 8  hasta la semana 26
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D.Plan de transporte final
Lunes Martes Miercoles Jueves Viernes
Ruta 1 Paris 692,1 0,393 153 153 153 155 155 272,00 € 15 231,74 €
Ruta 2 Paris 873 0,393 194 194 194 194 194 381,21 € 21 347,76 €
Ruta 3 Paris 976,5 0,393 217 217 217 217 217 426,41 € 23 878,68 €
Ruta 4 Paris 378 0,294 81 81 86 86 86 123,48 € 6 914,88 €
Ruta 5 Paris 373,5 0,294 80 80 85 85 85 122,01 € 6 832,56 €
Ruta 6 Paris 360 0,294 82 81 81 81 75 117,60 € 6 585,60 €
Ruta 7 Paris 367,2 0,294 80 80 82 80 86 119,95 € 6 717,31 €
Ruta 8 Paris 379,8 0,294 82 81 86 81 92 124,07 € 6 947,81 €
Ruta 9 Paris 506,7 0,294 84 84 140 92 163 165,52 € 9 269,23 €
Ruta 10 Paris 857,7 0,294 219 219 224 163 128 280,18 € 15 690,19 €
Ruta 11 Paris 604,8 0,294 125 125 134 128 160 197,57 € 11 063,81 €
Ruta 12 Paris 704,7 0,294 175 175 175 160 98 230,20 € 12 891,31 €
Ruta 13 Paris 457,2 0,294 96 96 98 98 120 149,35 € 8 363,71 €
Ruta 14 Paris 576 0,294 117 116 120 120 167 188,16 € 10 536,96 €
Ruta 15 Paris 1355,4 0,294 458 458 458 132 0 442,76 € 24 794,78 €
Ruta 16 Marseille 2322 0,294 536 520 469 520 535 758,52 € 42 477,12 €
Ruta 17 Marseille 1404 0,294 259 290 379 340 292 458,64 € 25 683,84 €
Ruta 18 Marseille 1900,8 0,294 352 472 492 450 346 620,93 € 34 771,97 €
Ruta 19 Marseille 1701,9 0,294 348 352 420 389 382 555,95 € 31 133,42 €
Ruta 20 Marseille 2309,4 0,294 563 463 500 642 398 754,40 € 42 246,62 €
Ruta 21 Marseille 1804,5 0,294 324 324 444 467 446 589,47 € 33 010,32 €
Ruta 22 Valence 906,3 0,294 96 266 245 206 194 296,06 € 16 579,25 €
Ruta 23 Valence 1521,9 0,294 358 320 335 323 355 497,15 € 27 840,62 €
Ruta 24 Lyon 1517,4 0,294 365 277 302 340 402 495,68 € 27 758,30 €
Ruta 25 Lyon 1310,4 0,294 275 350 415 191 225 428,07 € 23 972,17 €
Ruta 26 Lyon 1387,8 0,294 357 355 477 353 0 453,48 € 25 395,02 €
Ruta 27 Nancy 702 0,294 55 310 55 310 50 229,32 € 12 841,92 €
Ruta 28 Nancy 1579,5 0,294 370 370 310 335 370 515,97 € 28 894,32 €
Ruta 29 Rouen 1583,1 0,294 405 405 254 405 290 517,15 € 28 960,18 €
Ruta 30 Rouen 948,6 0,294 77 255 234 234 254 309,88 € 17 353,06 €
Ruta 31 Rouen 1513,8 0,294 388 302 388 302 302 494,51 € 27 692,45 €
Ruta 32 Lievin 1444,5 0,294 334 334 294 298 345 471,87 € 26 424,72 €
Ruta 33 Lievin 1186,2 0,294 257 285 225 257 294 387,49 € 21 699,55 €
Numero de Km por dia Coste de los Km / 
semana
Coste de los 
Km / anoN° de la ruta
Plataforma de 
salida Km / semana Precio del Km
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E.Ejemplo: plan de transporte del sector 9 (Toulouse)
Tienda de la ciudad Dept Sector Plataforma 
logistica
 Tipo de entrega Frequence 
30%
lunes martes miercoles jueves viernes N° de piezas / 
semana
lunes martes miercoles jueves viernes
RODEZ 12 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 5 1 1 1 1 1 1070 214 214 214 214 214
MILLAU 12 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 3 1 1 1 566 189 189 189
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 1 1 173 173
MONTAUBAN 82 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 1 1 180 180
NARBONNE 11 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 365 183 183
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 3 1 1 1 583 194 194 194
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 4 1 1 1 1 595 149 149 149 149
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 4 1 1 1 1 601 150 150 150 150
MAZAMET 81 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 432 216 216
PORTET S/G 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 5 1 1 1 1 1 1260 252 252 252 252 252
NARBONNE 11 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 278 139 139
MONTAUBAN 82 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 313 157 157
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 346 173 173
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 5 1 1 1 1 1 1105 221 221 221 221 221
NARBONNE 11 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 371 186 186
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 375 187 187
MURET 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 3 1 1 1 420 140 140 140
ALBI 81 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 2 1 1 437 218 218
BLAGNAC 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 3 1 1 1 517 172 172 172
LABEGE CEDEX 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 4 1 1 1 1 683 171 171 171 171
NARBONNE 11 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 4 1 1 1 1 817 204 204 204 204
TOULOUSE 31 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 5 1 1 1 1 1 1664 333 333 333 333 333
TARBES 65 secteur 9 - Toulouse Lyon Express 3 1 1 1 499 166 166 166
Rutas Reparcticion de la carga (en N° de piezas)
